Essi Saru
Henkilostovoimavarojen
kehittaminen ja
organisatorinen oppiminen

Kirjallisuuskatsaus henkiloston merki-
tyksesta pk-yritysten tuloksellisuuteen

imdn kirjallisuuskatsauksen tarkoituksena on selvittdd henkilostovoimavarojen kehittdmisen (HRD)
vaikutusta organisaation tuloksellisuuteen erityisesti pienten ja keskisuurten organisaatioiden ndkokul-
masta. Artikkelissa selvitetddn, miten HRD-tutkimus on kehittynyt ja mihin teoreettisiin keskusteluihin

se on kiinnittynyt. Henkiloston kehittdmiseen liittyy IGheisesti myds organisatorinen oppiminen. HRD-tutkimus
on laajentunut oppimiskeskusteluun ja oppimisesta on tullut strategisesti tdrked henkildston kehittdmisen
keino organisaatioissa. Malleja ja mddritelmid ndihin molempiin on monia mutta empiiristd tutkimusta vdhdn.
Tdhdn katsaukseen on kerdtty aineistoa tieteellisistd henkilostoalan julkaisuista ennalta pddtettyjen hakusa-
nojen avulla ajalta 1990-2005. Artikkelissa on pohdittu niitd tekijéitd, joita pk-yrityksen on toiminnassaan

Johdanto
Taustaa

Henkilostovoimavarojen strateginen merkitys
on kasvanut huomattavasti viimeisen 15 vuoden
aikana. Kilpailu osaavasta henkilostosta on kovaa
lahes kaikilla aloilla ja siksi henkilstovoimavaro-
jen tehokkaasta johtamisesta, henkil6ston kehit-
tdmisesti ja organisaation oppimisesta on tullut
merkittivia kilpailuedun lihteitd. Organisaatioi-
den on pystyttava hyodyntamdan resurssejaan
parhaalla mahdollisella tavalla ja luomaan sellaista
osaamista, jota on vaikea imitoida. Henkilost6-
voimavarojen johtamisen (HRM) ja kehittamisen
(HRD) liittaminen koko liiketoimintastrategian
kehittamisprosessiin yhtend vaikuttavana tekija-
na kertoo siita, ettd sen arvo ja merkitys tulok-
senteon kannalta on tunnustettu. Keinoja pitaa
edelleen kehittii siihen, miten henkildstdresurs-
sien tarpeen — maardn ja laadun — vaihteluihin
voitaisiin varautua.
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Henkilostévoimavarojen johtamiseen ja kehit-
tidmiseen on olemassa monenlaisia malleja. Malleja
on kuitenkin kehitelty suurten organisaatioiden
kontekstissa ja siksi pk-yritysten mallit ovat hy-
vin kehittymattémia (Skinner ym. 2003). Suomen
yrityskanta koostuu suurelta osin pienista tai kes-
kisuurista yrityksistd. Pk-yrityksen maaritelman
mukaan pieneksi tai keskisuureksi yritykseksi las-
ketaan organisaatio, jossa on vahemman kuin 250
10 tyontekijan pienyrityksestd muutaman sadan
tyontekijan keskisuureen yritykseen. Pienen yri-
konkreettisesti osoittamaan, minkilaiset mallit
ja teoreettiset sovellukset ovat toimivia pienen
organisaation kontekstissa. Yritykset eivdt pysty
tai halua tehdi suuria investointeja ratkaisuihin,
joiden kdaytannon hyodyisti ei ole tietoa.
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Henkilostovoimavarat nahddin organisaati-
on tarkeimpana resurssina, monet organisaation
paatokset eivit kuitenkaan tue titd uskomusta.
Organisaatiossa haetaan siastokohteita ensim-
mdisend henkilostéon liittyvistd asioista kuten
kouluttamisesta, palkitsemisesta ja henkil6sto-
madristd (Barney & Wright 1998).

Ongelmana on ollut selkeiden maaritelmien
puute niin henkilostévoimavarojen johtamisel-
le (HRM) kuin sen kehittamiselle (HRD). My6s
HRD:hen ldheisesti liittyva organisatorisen oppi-
misen keskustelu on maaritelmiltdan ja sisallGil-
tdan melko hajanaista. Koska selkeita maaritelmia
ei ole ollut, ndiden kasitteiden eroja tai yhtildi-
syyksidkaan on ollut vaikea vertailla.

Pienten organisaatioiden madran kasvaessa ja
epitavallisten tyosuhteiden yleistyessi HRD-toi-
mintojen alue on laajentunut (McGoldrick ym.
2001, 349).Taman vuoksi pienten organisaatioiden
henkil6ston kehittamisen ja oppimisen tutkimus on
erittdin ajankohtaista ja my6s mielenkiintoista.

Tarkoitus ja Idhestymistapa

Taman kirjallisuuskatsauksen tarkoituksena on
selvittdd henkilostévoimavarojen kehittimisen
(HRD) vaikutusta organisaation tuloksellisuu-
teen erityisesti pienten ja keskisuurten organi-
saatioiden niakokulmasta.Artikkelissa selvitetdan
ensinnakin, miten tieto on kumuloitunut HRD-
tutkimuksessa 1990-luvulta tahdn paivaan ja, mi-
hin teoreettisiin keskusteluihin HRD-tutkimus
on kiinnittynyt. Nakokulmaksi otetaan organisa-
torinen oppiminen ja kompetenssijohtaminen sil-
ta osin kuin ne liittyvit strategiseen henkil6ston
kehittamiseen. Tarkastelun polttopisteessd on
nimenomaan pk-yritysten tilanne, jatkossa poh-
ditaan siis juuri niiden mahdollisuuksia hyodyntda
tehokkaammin henkil6ston tuomaa kilpailuetua
resurssien puutteesta huolimatta.

Henkiloston arvoon ja etenkin sen mittaa-
miseen liittyvad keskustelua kdyddaan myos ai-
neettoman padoman (intellectual capital) kirjal-
lisuudessa. Tama keskustelu kiinnittyy tietamyk-
senjohtamisenteorioihin ja sen tavoitteena on
kehittdd mittaria henkilston tietdimyksen arvot-
tamiseen ja mallintamiseen (ks. esim.Sveiby 1997;
Edvinson & Malone 1997; Stewart 1997). Tama
keskustelu on kuitenkin rajattu timin artikkelin
ulkopuolelle, koska se on erillinen kokonaisuus
henkilostévoimavarojen tutkimuksessa.
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Kirjallisuuskatsaus kisittda ajanjakson 1990-
luvun alusta vuoteen 2005. Ensin tarkastellaan
HRD-tutkimuksen teoreettista kehitystd ja
mallintamista ja toiseksi organisatorisen oppi-
misen keskustelua ja sen keskeisimpia malleja.
Organisatoriseen oppimiseen liittyy ldheisesti
osaamisen tai kompetenssien johtaminen, josta
puhutaan lyhyesti. Oppiminen sanana voi viitata
monenlaiseen oppimiseen mutta tissa artikke-
lissa se rajataan yksilotasoon ja silld tarkoitetaan
nimenomaan henkilston osaamisen kehittamis-
t4. Kehittaminen on tavoitteellista toimintaa ja ta-
voitteellisuus on organisaation tuloksellisuuden
kannalta keskeista.

Artikkelissa on tarkoitus liittda pk-yritysnako-
kulma kiintedksi osaksi kaikkien em.ndkokulmien
tarkastelua. Nama kysymykset koskettavat pienid
yrityksid ehkad vield keskeisemmin kuin suuria ja
siksi niitd on oleellista pohtia.

Aineisto

Aineistoa on keritty tieteellisista henkilostoalan
julkaisusta ennalta paatettyjen hakusanojen avulla
ajalta 1990-2005. Henkilostévoimavarojen joh-
tamiseen ja kehittamiseen liittyvistd julkaisuista
mukana ovat Human Relations, Human Resour-
ce Management, Human Resource Management
Journal, Personnel Review,Human Resource De-
velopment International, Human Resource De-
velopment Review, Human Resource Develop-
ment Quarterly, International Journal of Human
Resource Management, People Management, ja
Strategic Management Journal. Organisaation
oppimiseen liittyvistd julkaisuista mukana ovat:
Management Learning, The Learning Organi-
zation ja International Journal of Learning and
Intellectual Capital. Pienen organisaation nako-
kulmasta aineistoa on keritty mm. International
Small Business Review -lehdesti.Aineisto sisaltaa
artikkeleita my6s muista kuin edelld mainituista
julkaisuista. Tama johtuu siitd, ettd aineistossa
mukana olevissa artikkeleissa toistuvasti viitattiin
ndihin kirjoituksiin ja ne olivat alan tutkimuksen
kehityksen kannalta oleellisia eika niitd siksi voitu
tarkastelussa sivuuttaa.

Hauissa on kdytetty seuraavia hakusano-
ja: organisatorinen oppiminen (organizational
learning), osaaminen (competence/competen-
cy), osaamisen johtaminen (competence ma-
nagement), henkiloston kehittaminen (HRD) ja



strateginen henkil6ston kehittaminen (SHRD).
Tutkimukseen mukaan valittavia artikkeleita
haettaessa huomiota kiinnitettiin ennen kaikkea
artikkelien siséltoon ja tuloksiin.

HRD:n tutkimuksellinen kentta
HRM, HRD ja OD

HRM-keskustelun rinnalla on ldhes samanaikai-
sesti kehittynyt toinen henkiloston kehittami-
seen ja henkilston strategisen aseman vahvis-
tamiseen pyrkivd suuntaus, joka on nimetty hen-
kilostovoimavarojen kehittamiseksi eli HRD:ksi.
Naistd kahdesta muodostuu organisaation henki-
|6stévoimavaratoiminto (HR-toiminto). HRD:n,
etenkin sen strategisen suuntauksen (SHRD),
tarkoituksena on SHRM:n tavoin tuoda esiin
henkiloston kehittamisen vaikutus organisaation
tuloksellisuuteen. HRD:n rooli on ollut melko
epdselvd ja se on hakenut paikkaansa tieteelli-
sessd keskustelussa. Kolmantena organisaation
kehittamiseen vaikuttavana suuntauksena ndiden
kahden rinnalla on kehittynyt OD (organization
development). Perinteisen mairitelman mukaan
OD:n tarkoituksena on olla suunniteltua, koko
organisaation kattavaa, ylhadltd alas johdettua
toimintaa, jonka tavoitteena on organisaation
tehokkuuden ja terveyden parantaminen. Myo-
hemmin madritelmaidn lisittiin pidemman tahtai-
men suunnittelun tavoite. (Maaritelmistd tarkem-
min Church ym. 1999; McNamara 1998).

HR-toiminnoilla (HRM tai HRD) ja OD:lla on
yhteneviiset juuret |960-luvulta lihtien. Sisallol-
lisia eroja on vaikea havaita, vaikka ne ovatkin
kasvaneet toisistaan erillddn seka teoreettisesti
ettd kdytinnossd (Sammut 2001). Siksi ei pystyta
sanomaan, mika niistd on ollut ensin olemassa.
HRD:n on viitetty olevan sekd HRM:n ettd OD:n
tieteellisessd varjossa (McGoldrick ym. 2001;
Grieves & Redman 1999). Toisaalta OD:n teo-
reettisia taustaoletuksia on tutkittu myés HRD-
teorioiden ndkokulmasta (Lynham ym. 2004). Ei
siis voida yksiselitteisesti vdittad, ettd jokin niis-
ti kolmesta olisi alisteinen toiselle. Pikemminkin
voidaan ajatella, ettd jokaisen tarkoituksena on
saavuttaa henkil6ston avulla organisaatiolle mah-
dollisimman hyva tulos.

Tamid keskustelu on noussut pintaan, koska
viimeisen vuosikymmenen aikana organisaatioi-
hin eniten vaikuttanut muutos on ollut ihmisten
merkityksen kasvu organisaation kilpailukyvyn
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ensisijaisena ldhteend (Ruona & Gibson 2004,
49). 2000-luvun HR:n periaatteita tulevat to-
denndkoisesti olemaan ihmiskeskeisyys, koko-
naisuuksien hahmottaminen, muutosvalmius ja
strategisuus (ks. Ruona ym.2004).

Tassa artikkelissa tarkoituksena on keskittya
HRD:n kehityksen kuvaamiseen. Pitkiltd tun-
tuvasta kehityshistoriasta huolimatta HRD on
nuori tieteenala, jonka kehitykselle 1990-luku
on ollut merkittava. 1990-luvun lopulla Richard
Swansonin ja Gary McLeanin viittely HRD:n
taustateorioista, madritelmasta ja ydinuskomuk-
sista edisti HRD:n teoreettista mallintamista.
(Grieves ym.. 1999, 81.) Etenkin Swanson (2001)
peradnkuulutti hyvan teorian merkitysta HRD-
tutkimuksessa. Seuraavaksi on tarkoitus pereh-
tya tdhadn teoreettiseen mallintamiseen ja HRD:n
madritelmiin.

HRD:n teoreettinen tausta

Swanson (2001) kayttaa kolmijalkaisen jakkaran
metaforaa kuvaamaan HRD-teoriaa. Sen tukijal-
koja ovat systeemiteoria, talousteoria ja psyko-
logia. Psykologia tuo siihen henkiloston kehitta-
misen aspektin, talousteoria tehokkuusajattelun
ja systeemiteoria ympariston, organisaation ja
ihmisten vuorovaikutuksen. HRD-tutkimus on
omaksunut oppimiskisityksida myos kasvatustie-
teestd, jossa keskustellaan laajemmin oppimises-
ta ja kehittymisesta (ks. esim. Rauste-von Wright
& von Wright 1994).

HRD-kieli on taynna metaforia (Short 2000)
ja sitd on jakkaran lisaksi kuvattu mm. muste-
kalaksi, tuhatjalkaiseksi (McLean 1998) ja holo-
grammiksi (McGoldrick ym.2001). Nama kaikki
metaforat kertovat siitd, ettd kyseessa on hyvin
monimuotoinen tieteenala, jonka perusteita voi-
daan |0ytdd usealta muulta tieteenalalta. T4td sa-
maa kertoo my6s edelld mainittu Swansonin ja
McLeanin teoreettinen viittely. Kuchinke (2000)
kritisoi tallaista vdittelyd ja toteaa, ettd HRD-tut-
kimusta pitdisi seuraavaksi edistdd keskittymalla
empiiriseen tutkimukseen, havainnointiin ja ku-
vaamiseen. Lynham (2000) toisaalta painottaa
teorian luomisen tirkeytta tillaisella nousevalla
alalla kuin HRD.

My6s HRM-keskusteluissa on kaivattu poh-
dintaa siitd, mitka teoriat vaikuttavat henkil®s-
tojohtamisen taustalla. Tama on tirkeda etenkin
silloin, kun halutaan selvittdd henkildstotoimin-
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tojen suhdetta organisaation tuloksellisuuteen.
Tastd yhtena merkittivana esimerkkina on Da-
vid Guestin (1997) artikkeli, jossa han peruste-
lee eri teorioiden tarvetta HRM:n ja tulokselli-
suuden vilisen yhteyden selittimiseksi. Guestin
mukaan HRM:n yhteys organisaation tulokseen
voidaan ymmartdi vasta, kun on ensin HRM
teoriaa, tuloksellisuuden teoriaa seki teoriaa
siitd, miten nama kaksi yhdistyvat (ks. enem-
man Guest 1997, 265-268). Yksikdan teoria ei
kuitenkaan yksindan seliti HRM:n menestysta
tai menestymattomyyttd, vaan organisaatioissa
tarvitaan oikeita ihmisid oikeissa paikoissa te-
kemissa oikeita asioita. Suoritusten ja HRM:n
yhteyttd tutkittaessa térmitaan nopeasti siihen,
ettd organisaation tuloksellisuuteen vaikuttavis-
sa tekijoissd on muitakin kuin HRM. Siksi on
|6ydettdva teoria siitd, missd tilanteissa HRM
vaikuttaa organisaation tulokseen kaikkein eni-
ten (ibid. 1997, 268).

Tdama sama pitee my6s HRD-keskusteluun.
On tirkeda selvittdd henkiloston kehittimiseen
vaikuttavat taustatekijat. Guest (2001) toteaa,
ettd empiirinen tutkimus ei ole ollut riittavan
kumulatiivista, ja sen vuoksi tarvitaan lisda tut-
kimusta siitd, miten teoria on kehittynyt ja miti
tuloksia on saavutettu. Siksi henkildstévoimava-
rojen ja tuloksellisuuden vilisen linkin selvittami-
nen on yksi merkittavimmista tutkimuksellisista
haasteista.

HRD:n mdadritteleminen

HRD:n monitieteisyys vaikeuttaa sen tarkkaa
madrittelyd. HRD voidaan maaritelld henkilOs-
ton osaamisen kehittdmiseksi tai osaamispoten-
tiaalin vapauttamiseksi organisaation suoritusten
parantamisen tarkoituksessa henkiloston kehit-
tamisen ja kouluttamisen seka organisaation ke-
hittamisen (OD) kautta (Swanson 2001). Taus-
tauskomuksena tissi on, ettia organisaatiot ovat
riippuvaisia henkiloston osaamisesta ja sitd pitaisi
HRD-prosessien kautta kehittda pidemman tih-
tdimen tavoitteiden mukaisesti.

Viittelyd kdyddin myos siitd, mikd on HRD:n
tarkoitus. Tarkoituksen pohtiminen saattaisi hel-
pottaa HRD:n méarittelya.Yksi sopivimmista HRD:
n tarkoituksen mairityksista on Garavan, Gunni-
gle ja Morleyn (2000), jossa tuodaan esiin kolme
nakokulmaa HRD:std: kyvykkyydet, psykologiset
sopimukset ja oppiva organisaatio/organisatori-
nen oppiminen. Jokainen ndistd perustuu eri tie-
teenalaan ja ne my6s merkitsevit erilaisia tarkoi-
tuksia HRD:lle. Tama mairittely tuo esiin HRD:n
moninaisuuden mutta myds sen keskeisimmit
toiminnot eli sen ettd puhutaan ihmisten kehitta-
misestd, heistd huolehtimisesta ja siit3, ettd koko
organisaatio oppii toimimaan tulosta tuottavasti.

Organisaation erilaisista HRD-rooleista tai
tarkoituksista on kaytetty myos nimitysta HRD-
orientaatio (Luoma 1999; Lam & White 1998).
Lam ja White (1998) kuvaavat HR-orientaation
systemaattiseksi organisatoriseksi pyrkimyksek-
si_houkutella, sdilyttdd ja kehittad kyvykkaitd ja
sitoutuneita henkiléstévoimavaroja. HRD:lla on
merkittava strateginen rooli kun se yhdistetddn
tehokkaaseen rekrytointi ja palkitsemispolitiik-
kaan. Nama kolme yhdessi edistdvit organisaa-
tion HR-orientaatiota ja luovat kestavai kilpai-
luetua (Lam ym. 1998, 351).

HRD-orientaatiota voisi verrata HRM-keskus-
telun bundle-ajatteluun (ks. Becker & Gerhardt
1996;Wood 1995; MacDuffie 1995; Lahteenmaki,
ym. 1998). Molemmissa haetaan organisaatiolle
sellaista henkiléstévoimavarojen yhdistelmad,
joka toisi kilpailuetua ja joka myo6s vaikuttaisi
positiivisesti organisaation tulokseen. Molem-
missa puhutaan my6s henkiloston rekrytointiin
sekd palkitsemiseen ja kouluttamiseen liittyvista
tekijoistd, jotka yhdessi muodostavat sellaisen
kokonaisuuden, jonka avulla luodaan kilpailuetua
ja menestytddn valituilla markkinoilla.

Seuraava Mankinin (2001) rakentama esimerkki
HRD-mallista selkiyttdéa HRD:n siséltod ja siihen
kuuluvia osa-alueita. Mallin avainkasitteitd ovat stra-
tegia, HRM ja kulttuuri (ks. kuvio 1) ja HRD muo-
dostuu ndiden kolmen tekijan yhdistelmasta.
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Kuvio I HRD-malli (Mankin 2001)

Kuviosta havaittava, numerolla | osoitettu, leik-
kaus HRM:n ja strategia/rakenne ympyroiden

vililla kuvaa kommunikaatiota ja informaatiota.

Strategisten tavoitteiden saavuttaminen edel-
lyttdd tehokkaita tietojarjestelmid ja kommu-
nikoinnin avulla varmistetaan, etti henkildston
toiminta ja kdyttdytyminen ovat organisaation
tavoitteiden kanssa linjassa. Numerolla 2 osoi-
tettu toinen leikkaus liittyy kulttuurin ja strate-
gian/rakenteiden yhteyteen ja se kuvaa toimintaa
ja kayttdytymistd. Perusoletukset organisaation
kulttuurista kuvastavat organisaation niakemysta
itsestddn ja ymparistostdan. Tama yhteys koros-
taa myOs oppimisen roolia organisaatiossa ja sen

seurauksena myés HRD:n ja kulttuurin suhdetta.

Kulttuurin merkitys on vain korostunut ajan ku-
luessa. (Mankin 2001, 69-72).

Kolmannen paillekkdisyyden kulttuurin ja
HRM:n vililli muodostaa ihmisten ja asioiden
johtamisen tyyli. HRM painottaa ylimman johdon

strategia ja rakenteet

liiketoimintaymparisto
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vastuuta organisaation kulttuurin johtamisesta.
Johtajien on oltava tietoisia siitd kulttuurista, joka
vaikuttaa organisaation toimintaan sen taustate-
kijand, jotta sopiva johtamistyyli pystytaan omak-
sumaan. Esimerkiksi johtamistyylilla pystytdan
vaikuttamaan siihen, syntyyko organisaatioon
ns. oppimiskulttuuri, jolloin johtajan tehtdvana
on helpottaa oppimista organisaatiossa. (Mankin
2001,72-74.)

Neljannen, kolmen edelld mainitun keskel-
le muodostuvan, leikkauksen muodostaa HRD.
Tdamad kuvastaa myés HRD:n luonnetta konsep-
tina, joka sisiltdd hyvin monenlaisia toimintoja
ja prosesseja. Mankin (2001) toteaa, ettd mal-
lin mukaan HRM ja HRD ovat toisiinsa liittyvid
kasitteitd, mutta HRD on yhtdlailla yhteydessa
my6s muihin organisaation komponentteihin.
Jotta sen kontribuution voisi ymmartad, on tar-
peellista sijoittaa se laajempaan kontekstiin kuin
vaittelyyn HRD:n ja HRM:n yhteydesta. Mankin
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(2001) jatkaa vield, ettda oppimisstrategioiden ke-
hittamisen kautta HRD:t4 pystytaan kayttamaan
hyviksi organisaation potentiaalin hyddynta-
misessd suhteessa liiketoimintastrategiaan. Jos
HRD:té ei ole, ei voi myoskddn olla oppimista,
kehittymistd tai muutosta, koska nama edellyt-
tavdt ja ovat tulosta ajattelun, kdyttiaytymisen tai
taitojen muutoksesta.

Kuten jo edelld todettiin, suuri osa olemas-
sa olevasta HRD-opista on syntynyt suurten
organisaatioiden nidkokulmasta (Sadler-Smith
ym. 2000, 474). Pienessd organisaatiossa HRD
teorioita ja viitekehyksid pitdisi miettia uudel-
leen ottaen huomioon koon mukanaan tuomat
erityispiirteet organisaatiolle (Anderson & Boo-
cock 2002,20-21). Malleja on yksinkertaistettava
niin, ettd voidaan pohtia vain muutaman ihmisen
muodostamaa henkildstoresurssia ja sen vaiku-
tuksia kaikkiin muihin strategisiin valintoihin.

HRD pk-yrityksessa
Pienistd organisaatioista puuttuvat henkil6s-
tojohtamisen ammattilaiset, jotka useimmissa
HR-malleissa mainitaan keskeisimpina vaikutta-
jina henkiloston kehittimisen onnistumisessa ja
organisaation kilpailuedun saavuttamissa. Stra-
tegisiin toimintoihin — sekd henkilostoon ettd
muuhun liiketoimintaan — liittyvdt paatokset ovat
usein yhden tai kahden ihmisen harteilla. Tasti
johtuen pienen organisaation on pakko lyhyelld
tahtdimelld hyodyntid olemassa olevia resursseja
sen sijaan, etti sijoitettaisiin pidemman aikavalin
etujen saavuttamiseen. (Anderson ym. 2002.)
Organisaation tuloksellisuuteen vaikuttaa se,
miten hyvin resursseja pystytdan hyédyntaimain
ja miten hyvin osataan arvioida liiketoimintaym-
paristossd tapahtuvien muutosten suunta. Pie-
nissd organisaatioissa tyOskentelevien ihmisten
tyShyvinvointiin ja viihtymiseen vaikuttaa ennen
kaikkea se, miten heidin tarpeensa ja osaamisen-
sa otetaan huomioon resurssien niukkuudesta ja
epavarmuudesta huolimatta. Jennings ja Beaver
(1997) pohtivat artikkelissaan pienen yrityksen
menestyksen tai epdonnistuminen maarittelya.
Hyvin usein ne mairitellaan pelkistdan lasken-
nallisilla mittareilla, kuitenkin pienissa organisaa-
tioissa madritelmat ovat monimutkaisempia. Ne
riippuvat esimerkiksi sidosryhmien nakemyksista.
Kaikilla sidosryhmilla on omat nakemyksensi sii-
td, onko organisaatio menestynyt tai saavuttanut

sille asetetut tavoitteet.Yritys saattaa samanaikai-
sesti menestya hyvin tietyilld osa-alueilla ja toisilla
taas epaonnistua. Kuten Jennings ja Beaver (1997)
toteavat, menestys ei valttamattd ole synonyymi
optimaaliselle toiminnalle, vaan se voidaan nahda
tiettyjen tavoitteiden saavuttamisena. Epdonnistu-
minen taas tarkoittaa sitd, ettei kaikkia sidosryh-
mien tavoitteita ei ole saavutettu.

Pienessd yrityksessa HRD-toimintojen ja
organisaation tuloksellisuuden vilistd kausaali-
suhdetta on vaikea todentaa (Skinner ym. 2003;
Jennings ym. 1997; 64-65). Pk-yrityksessa tehta-
vit ratkaisut ovat tiukasti kiinni liilketoiminnan
tarpeissa ja toiminta on usein verkottunutta. Pie-
ni yritys saa ja hakee tukea esimerkiksi sidosryh-
miltdaan tai muilta pieniltd organisaatioilta, talloin
yleensd myOs opitaan uusia asioita.

Organisatorinen oppiminen HRD:n
tieteellisend jatkumona
Kadsitteen kehitys ja mddritelmd

HRD-toiminnot ovat yksi keskeisimmista kei-
noista edistdd seka yksildiden ettd organisaati-
oiden oppimista. HRD-keskustelu onkin laajen-
tunut organisatorisen oppimisen tutkimukseen
ja se on osittain vienyt HRD-tutkimukselle kuu-
lunutta tilaa.

Oppivaa organisaatioita (LO) ja organisato-
rista oppimista (OL) kasittelevassa kirjallisuudes-
sa maaritelmid on monenlaisia. Oppivan organi-
saation konsepti on saanut huomiota varsinkin
Sengen Fifth Disicpline (1990) kirjan julkaisemi-
sen jalkeen. Se on kiinnostanut erityisesti henki-
|6ston kehittdmisen asiantuntijoita samoin kuin
Pedler, Burgoyne ja Boydellin (1991) The Lear-
ning Company. Oppiva organisaatio kisitteend
oli kuitenkin vaarassa jadda katoavaksi muoti-
ilmioksi, koska sen kaytannon tuloksista ja toi-
mivuudesta ei ollut tutkimustuloksia, eika silla
ollut olemassa selkeda yleispatevad maaritelmaa
(Kuchinke 1995, 307). Organisaatiotutkimuksen
piiristd nousi uusi tutkimusalue, organisatori-
nen oppiminen, joka pyrki luomaan perusteltuja
teorioita tistd ilmiostd ja hakemaan empiirisid
tuloksia ja siksi kiinnostus organisatoriseen oppi-
miseen levisi sekd akateemisessa ettd yritysmaa-
ilmassa (Easterby-Smith ym. 1998, 260).

Organisatorisen oppimisen ja oppivan orga-
nisaation tutkimukset muodostavat kirjoituksissa
dikotomian, jossa organisatorinen oppiminen on
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kuvailevaa tutkimusta ja oppiva organisaatio pres-
kriptiivistd (ohjailevaa, mairayksia antavaa), vaikka
niiden pitdisi tiydentia toisiaan (Tsang 1997,73).
Kuten Tsang toteaa, oppivan organisaation tutki-
mus on kiinnostunut siitd, miten organisaation pi-
tdisi oppia, kun taas organisatorinen oppiminen on
kiinnostunut siitd, miten organisaatiossa opitaan.
Oppivan organisaation kirjallisuus on suunnattu
useimmiten kdytannon ihmisille ja organisatori-
sen oppimisen kenttd on akateemisten tutkijoiden
aluetta.Yksinkertainen yhteys ndiden vililla on, et-
td oppiva organisaatio on hyvi organisatorisessa
oppimisessa (Tsangin 1997, 75).

Tdamian artikkelin kannalta ndistd kahdesta
olennaisempi kisite on organisatorinen oppimi-
nen. Organisatorinen oppiminen on tirkeaa yri-
tyksen menestymisen ja kehityksen vuoksi. Suo-
rituskyvyn parantaminen tulevaisuudessa vaatii
oppimista ja muuttumista, vaikka organisaation
aiempi menestyminen helposti viahentidd halua
muuttua ja oppia (Easterby-Smith 1990). Oppimi-
nen kisitteend on yhtd epamairdinen ja monella
tavalla mairiteltavissa kuin HRD. Oppiminen on
keino saavuttaa paamairit eikd paamaara itses-
saan kuten se usein mielletian (Hawkins 1994,
73; Kuchinke 1995).

OL ei ole kasitteend uusi (Easterby-Smith
1990). Organisatorisesta oppimisesta on ensim-
madisen kerran puhuttu 1958, jolloin March ja Si-
mon kisittelivit aihetta kirjassaan Organizations,
ja sen jalkeen muita klassikoiksi muodostuneita
kirjoituksia ovat mm. Bateson (1973) oppimi-
sen tasot, Argyris ja Schén (mm. 1974) single-
ja double-loop learning, Garrat (1987), Revans
(1982) action learning, Kolb (1984) learning cycle
(Hawkins 1994). Kuitenkin vasta 1990-luku on ol-
lut oppimiskeskustelun vilkkaampaa aikaa. Tdhan
on vaikuttanut erityisesti teknologisen muutok-
sen nopeus, globalisaation edistyminen ja kilpailun
lisadntyminen. Organisaatiot eivit voi tukeutua
vakiintuneisiin toimintoihin, vaan uusia on jatku-
vasti kehiteltdva ja niiden on opittava uusia tapoja
toimia (Easterby-Smith ym. 1998, 259-260).

Jo 1980-luvulla OL maériteltiin prosessiksi,
jonka avulla toiminta kehittyy paremman tietd-
myksen ja ymmarryksen kautta tai avulla (Fiol &
Lyles 1985).Huber (1991) taas mairittelee oppi-
misen siten, ettd organisaatio oppii, kun sen mah-
dollisten toimintavaihtoehtojen maara muuttuu.
Tassa keskeistd on se, ettd toiminnalle etsitiin
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uusia muotoja eika sovelleta vanhoja hyviksi ha-
vaittuja menetelmid. Tahan ajattelutapaan liittyy
my6s Argyrisin ja Schonin jo 1970-luvulla kehit-
telemad yksois- ja kaksoissilmukka oppiminen.

Organisatorisen oppimisen teoreettises-
sa tarkastelussa merkittiva askel oli Esterby-
Smithin (1997) artikkeli, jossa pohditaan orga-
nisatorisen oppimisen ldhestymistapoja ja niita
tieteenaloja, joihin se on liitettivissa tai joiden
sisdlld tatd aihetta on tutkittu. Siind |6ydetdén or-
ganisatoriselle oppimiselle kuusi eri nakokulmaa,
joista tahan keskusteluun ldhinna sopivat psyko-
logian ja OD:n niakokulma seka strategiandko-
kulma (ks. tastda enemmin Easterby-Smith 1997).
Psykologisen suuntauksen keskeisend ajatukse-
na on henkilstén kehittiminen organisaation
kontekstissa. Strategisesta nakokulmasta kasin
kirjallisuus keskittyy kilpailulliseen nakékohtaan
ja oppimista arvotetaan sen mukaan tuoko se
kilpailuetua organisaatiolle vai ei.

Toinen merkittiva kirjallisuuskatsaus 1990-lu-
vun alusta vuoteen 2002 ilmestyneista organisato-
risen oppimisen tutkimuksista on esiteltyna Babuiji
ja Crossanin (2004) artikkelissa. Tutkimusta varten
kaytiin lapi 123 erilaista organisatorista oppimista
kasittelevad artikkelia. Katsauksessa nousi selvasti
esiin, ettd empiirisen tutkimuksen maara on kas-
vanut huomattavasti 1990-luvun lopun jilkeen
ja esiin on my&s noussut ns. oppimisperspektiivi
(learning perspective). Oppimisperspektiivi tar-
koittaa sitd, ettd oppimisnakdkulma huomioidaan
toiminnan kehittimisessa yleensa eikd ainoastaan
henkiloston kouluttamisessa.

Oppimisessa ja sen arvioinnissa ongelmana
on, ettd eri ihmiset oppivat eri tavalla ja samankin
kurssin sisdltd saattaa nikya eri tavoin eri ihmis-
ten oppimisessa ja tyonteossa. Opiskelija ei valt-
tamattd ole edes tietoinen siitd, mitd on oppinut
tai opittua ei heti pysty soveltamaan omaan ty6-
hon, vaan opitun sisdistimiseen tarvitaan aikaa.
(Lee 1995, 39.) Tarkeida olisikin erottaa lyhyen
tahtdimen ja pitkdn tahtdgimen oppimisen hyddyt
toisistaan. Leen (ibid.,40) mukaan organisaatiois-
sa halutaan nahda heti koulutuksen vaikutukset
oppimiseen ja kehittymiseen ja sitd kautta myos
organisaation tulokseen. Monissa tapauksissa
koulutuksen vaikutuksia on vaikea listata tai
mitata siitd syntyneitd lyhyen tihtdimen hyotyja.
Siksi voidaankin kyseenalaistaa lyhyen tihtidimen
osaamisen laadun mittaamisen hyodyllisyys. Pi-
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demmiilla tahtdimelld vaikutukset on helpommin
nahtavilld ja my&s arvioitavissa.

Tutkimuksista on my0s |6ydettavissa kuusi
organisatorisen oppimisen fasilitaattoria. Nelja
ensimmadistd mainitaan jo Fiol ja Lylesin (1985)
tutkimuksessa ja ne ovat organisaation kult-
tuuri, strategia, rakenteet ja ymparistd. Muun
kirjallisuuden pohjalta tahdn voi lisita viela or-
ganisaation kehitysasteen ja resurssiposition eli
mietitddn auttaako vai estddko resurssien paljous
oppimista (Babuji ym. 2004, 406). Tutkimus OL:n
fasilitaattoreista ehdottaa, ettd tietyt kulttuurin,
strategian, rakenteiden ja ympariston aspektit
ovat tarpeellisia tietynlaiseen oppimiseen. Olisi
kuitenkin merkittavaa tietii, miki rakenteiden,
strategian, kulttuurin ja ympéristén yhdistelma
tarjoaa ideaalin pohjan erityyppiselle oppimiselle
(Babuji ym.2004,410-411).

Téssd organisatorisen oppimisen keskuste-
lussa kasitelldan hyvinkin paljon samoja oppimi-
seen vaikuttavia taustatekijoitd kuin HRD-kes-
kustelussa.Talld keskustelulla on selvid yhteyksia
analyyseihin Mankinin (2001) malliin HRD:n eri
komponenteista. Niissa molemmissa puhutaan
sekd strategian ja rakenteiden ettd kulttuurin ja
koko toimintaympériston vaikutuksista oppimi-
seen tai henkiloston kehittimiseen. Voidaankin
olettaa, ettd organisatorinen oppiminen on osa
HRD-tutkimusta. Organisatorisella oppimisella
tavoitellaan samaa hyotya kuin HRD-toimilla eli
organisaation tuloksellisuuden paranemista (Lee
1995, 39). Araujo (1998, 331) kuitenkin esittaa,
ettd oppiminen ei valttamattd tapahdu ainoas-
taan organisaation rajojen sisilla vaan oppiminen
ja tietdmys pitdisi ndhda rakentuvaksi heterogee-
nisissa verkostoissa, jotka ohittavat perinteiset
madritellyt organisaation rajat. Etenkin pienissa
organisaatioissa oppimista tapahtuu seka organi-
saation sisélld ettd sen ulkopuolella.

Kompetenssit kilpailuedun Ighteend

1990-luvun puolivilissd keskusteltiin paljon
kompetensseista ja ydinkompetensseista seka
niiden strategisesta merkityksestda. Kompetens-
silla, kyvykkyydelld tai osaamisella tarkoitetaan
tissd sellaista erityistd ja organisaatiolle ainut-
laatuista tietamystad, joka tuottaa kilpailuetua ja
on eroteltavissa kilpailijoiden osaamisesta. Se on
organisaatiolle erityinen, koska se on kehittynyt
juuri siind kontekstissa eikd se ole suoraan ko-

pioitavissa toiseen organisaatioon edes tiettyjen
henkildiden mukana. Kompetenssikeskustelu
liittyy erityisesti pieniin ja keskisuuriin yrityksiin,
koska monet niistd toimivat juuri henkiloston
asiantuntemuksen ja osaamisen varassa. Erityi-
sesti niissa pitdisi kiinnittdd huomiota siihen, mi-
ten kyvykkyyksid hallitaan.

1980-luvun lopulla ja 1990-luvun alussa oli
vallalla ns. kompetenssiliike (competence move-
ment). Sitd voidaan kuvata joukkona uskomuksia ja
tamisen nakokulmasta koulutus ja kehittaminen
pitdisi jarjestdd ja organisoida ty6- ja ammatillisen-
koulutuksen kontekstissa. (Burgoyne 1993, 6.)

Kompetenssille on olemassa useita maaritel-
mid. 1990-luvun alussa kompetenssi méritettiin
tyohon liittyvaksi tiedoksi, taidoksi tai kyvyiksi
(Johson & Sampson 1993; Nordhaug & Gronhaug
1994). Kompetenssi voidaan mairitelld myos eri-
tyisten taitojen lisaksi yksilollisten ominaisuuksien
(asenteet,ndkemykset ja tunteet) kautta (Antona-
copoulou & FitzGerald 1996, 27). Nama yksilol-
liset ominaisuudet ilmenevdt vuorovaikutuksessa
toisten kanssa tietyssd sosiaalisessa kontekstissa.

1990-lopulla kompetenssin médaritelma oli
muuttunut ensimmaisistd mairitelmista siten,
ettd kompetenssi madriteltiin havaittavien toi-
minnan komponenttien joukkona, joka sisal-
tad sekd yksilollisen tiedon, taidot, asenteet ja
kdytoksen ettd kollektiiviset tiimi-, prosessi- ja
organisatoriset kyvykkyydet, jotka linkittyvit
hyvdan suoritukseen ja tuottavat organisaatiolle
kestavai kilpailuetua (Athey & Orth 1999,216).
Méaidritelmadn oli tullut mukaan monia uusia
komponentteja, miki tekee sen ymmartimises-
td ja mittaamisesta haastavampaa. Losey (1999)
taas maaritteli kompetenssin HR ammattilais-
ten kompetenssiyhtdlond, jonka tekijoind olivat
alykkyys, koulutus, kokemus, etiikka ja kiinnostus.
Niiden summasta muodostuu yksilén kompe-
tenssi. Kiinnostus voidaan joko lisitd yhtiloon
tai vihenta3 siitd, mika tarkoittaa sit3, ettd ilman
kiinnostusta ihmiset eivat hyddynna omaa osaa-
mistaan tehokkaasti.

Yritykset arvostavat yksil6itd, joilla on eri-
laisia kompetensseja ja organisaation haasteena
on pystyd koordinoimaan ja hyédyntimaan nii-
td. Onnistuminen tédssd vaikuttaa merkittavasti
yrityksen menestymiseen (Nordhaug ym.1994,
92). Ajan my6td organisaatiot luovat tai kerda-
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vat itselleen yksilollisen lajitelman kyvykkyyksid,
joiden avulla saavutetaan kilpailuetua. Kaikkein
tarkeimpia naistd kyvyistd ovat hiljaiset tiedot ja
taidot (McGrath ym. 1995, 252).

Kaikkein vaikeimmin kopioitavissa oleva ky-
vykkyys muodostuu kahden ihmisen yhteistyosta.
Sitd on ensinnidkin vaikea havainnoida ja toiseksi
vaikea kopioida. Organisaatioiden olisi ymmar-
rettdvd, mikd osaaminen, taito tai kyky erottaa
yrityksen muista yrityksistd. Ydinkyvykkyyden
kasite on usein kaytetty kidsite kuvaamaan tatd
organisaation strategian kannalta merkittavaa
osaamista (Nordhaug ym. 1994, 95-96). Niiden
ydinkyvykkyyksien tunnistaminen on organisaa-
tiolle edelleen oleellista.

Téstd samasta ajatuksesta puhutaan edelleen
ja kuten Nordhaug (ym. 1994) ehdottivat, yksi
keino tihdn on luoda organisaatiosta oppiva.
Kompetenssijohtaminen voidaan tiamin pe-
rusteella nihdd organisaatioiden primdirina
toimintona, koska kaikkien muiden resurssi-
en hankinta ja hyodyntiminen on riippuvaista
henkilston kompetenssien laadusta organi-
saatiossa.Aktiiviseen kompetenssien kehittami-
seen panostetaan organisaatioissa vain vahin,
vaikka se olisi kilpailuedun kannalta olennaista.
(Nordhaug ym. 1994, 101.) Tama sama keskus-
telu patee nyt 2000-luvulla pieniin organisaati-
oihin, joilla ei aina ole resursseja muuhun kuin
reaktiiviseen toimintaan. Suuremmissa orga-
nisaatioissa pystytdan jo osittain varautumaan
tulevaisuuden osaamistarpeeseen.

Oppiminen pk-yrityksissd

Oppiminen on yhtd tirkedi sekd pienille etta
suurille organisaatioille (Easterby-Smith ym.
1998). Pienten organisaatioiden merkityksen
kasvusta huolimatta organisatorisen oppimi-
sen tutkimus keskittyy padasiassa suurten or-
ganisaatioiden toimintoihin ja kokemukseen.
Tutkimusten mukaan suurten organisaatioiden
kokemuksista saavutetut tulokset ovat sopi-
mattomia pienen organisaation kontekstiin
(vrt. esim. Hill & Stewart 2000).Ei siis ole kovin
yllattavai, ettd tutkimus pienten organisaatioi-
den kouluttamisesta ja kehittimisesti osoittaa
sen olevan hyvin epamuodollista ja lyhytkestoi-
siin tavoitteisiin tahtadvaa. Oppiminen pienissa
organisaatioissa on hyvin kontekstisidonnaista
(Anderson ym. 2002, 6).
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Pienen organisaation johtamisessa merkittava
tekija ovat erilaiset verkostosuhteet (Gibb 1997;
Anderson ym. 2002, 9). Tastd verkostosta Gibb
(1997) kayttaa nimitysta oppimisympyra. Pienen
organisaation menestyksen kannalta olennaista
on taman verkoston johtaminen ja kehittiminen
epavarmoissa olosuhteissa. Organisaatioiden pi-
tad pyrkia minimoimaan ne riskit, joita epavar-
mat olosuhteet luovat ja Gibbin (1997) mukaan
pienissd organisaatioissa se onnistuu parhaiten
sidosryhmaverkoston avulla. Mitd paremmin
pienet organisaatiot kykenevit oppimaan sidos-
ryhmiltd ja niiden kanssa sitd paremmat ovat me-
nestymisen mahdollisuudet (Anderson ym.2002,
I'1; Gibb 1997).

Pk-yrityksen HRD toiminnot ovat usein epa-
virallisia ja reaktiivisia (Hill ym. 2000, 105). Tas-
tid johtuen oppiminen saattaa olla rajallisempaa
(Sadler-Smith, Gardiner; Badger, Chaston & Stub-
berfield 2000, 286). Oppiminen on siind mieles-
sd merkittavas, ettd sen avulla yhtailta pystytddn
sitoutumaan henkiloston kehittimiseen ja toi-
saalta se samalla toimii kilpailukyvyn yllapitdjana
(Gibb 1997). Riittavan empiirisen tutkimuksen
puutteessa linkkia pienen yrityksen oppimisen
ja suoritusten vililla on hankala todentaa. Koska
ndyttdd oppimiseen panostamisen kannattavuu-
desta ei siis ole, pienet organisaatiot eivit valtta-
mattd uskalla panostaa siihen riittavasti.

Oppimiseen pienessd organisaatiossa vai-
kuttaa kolme tirkedi elementtia (Anderson &
Boocock 2002). Niitd ovat yksil6lliset oppimis-
prosessit, organisaation sisdinen konteksti ja
ulkoinen toimintaymparistd. Yksilon oppiminen
voi olla muodollista kouluttautumista, epamuo-
dollista tyossdaoppimista, hiljaista tyon tekemi-
sen tai kokemusten kautta karttunutta tietoa
ja my6s suunnittelematonta oppimista. Sisdisen
kontekstin keskeisid tekijoitd ovat tiedon jaka-
mista mairittelevit kommunikaatiorakenteet,
organisaatiokulttuuri ja avainhenkiliden aiempi
kokemustausta. Ulkoisessa ymparistossd organi-
saation oppimiseen vaikuttavat erityisesti liike-
toimintaverkostot.

Téstd ei vield ilmene, miten organisaation si-
sdlld pitdisi edetd. Tahan kysymykseen |6ytyy vas-
taus esimerkiksi Mankinin (2001) HRD-mallista,
jonka tarkoituksena on kuvata juuri organisaation
sisdlld tapahtuvia asioita. Se ottaa kantaa siihen,
miten organisaation rakenteet, kulttuuri ja ihmis-
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ten johtaminen yhdessi vaikuttavat henkildston
kehittamiseen ja luovat edellytyksia kilpailuedun
kehittymiselle. Pienessakin organisaatiossa on
olemassa toimintakulttuuri, joka luo toiminnal-
le tietyt suuntaviivat. Niissda on my6s toimintaa
tukevia rakenteita ja toimintastrategioita (joko
tiedostettuja tai tiedostamattomia) samoin kuin
henkiloston johtamiseen valittu tyyli. Nama te-
kijat yhdessd muodostavat pienen organisaati-
on HRD-kentidn, joka vaikuttaa sen oppimisen
ja kehittymisen edellytyksiin. Naitd tekijoitd ei
pienessd organisaatiossa valttamittd tiedoste-
ta vaan ne saattavat toimia tiedostamattomina
taustatekijoind esimerkiksi paatoksenteossa.

Keskustelu

Kuten tastd kirjallisuuskatsauksesta voidaan
paatelld, seka HRD etti OL ovat hyvin moni-
mutkaisia organisaation tulokseen vaikuttavia
asioita. Maaritelmia, samoin kuin malleja, on
useita, mutta empiirisen tutkimuksen vihyyt-
td ihmetellddn ja pahoitellaan. HRD-keskustelu
on hyvin mielenkiintoinen ja haastava. HRD:n
vaikutukset organisaation tulokseen ovat jo
yleisestikin tunnustettuja ja siksi henkil6sto-
voimavaroihin liittyvat kysymykset on organi-
saatioissa otettu osaksi strategista keskustelua.
Tulosvaikutuksen synty ja mittaaminen on viela
ratkaisematta. Tulosvaikutuksen tutkiminen on
vaikeaa, koska aina ei pystytd tarkasti selvitta-
main, mika tulosvaikutus johtui panostuksista
henkilosto6n ja mikd taas oli parantuneen tai
heikentyneen taloudellisen tilanteen osuus.
Koska henkil6stoon tehdyt panostukset tuotta-
vat tulosta vasta ajan myotd, tarkeda olisi tehda
myos tarkasteluja pidemmalla aikavililla. HRD:
n ja strategian integraatio on keskeistd. Mutta
miksi nditd artikkelissa lapikaytyja asioita pitiisi
pienissd organisaatioissa pohtia ja ottaa osaksi
strategista suunnittelua?

Ensinndkin kilpailu osaajista kovenee, tule-
vaisuudessa osaajia on niukasti ja siksi henki-
[6ston kehittamisstrategioiden laatiminen on
tarkeda. Kirjallisuuden pohjalta voidaan todeta,
ettd yrityksen olisi mietittava, millaista osaamis-
ta tulevaisuudessa tarvitaan ja miten osaamista
kehitetddan haluttuun suuntaan. Toiseksi, kilpai-
lussa menestymisen kannalta olennaista on, etta
organisaatio on joustava ja ettd tydssd on joka
hetki sopiva mdara ihmisid. Joustavuutta vaadi-

taan sekd maidran ettd laadun suhteen ja sen
vuoksi vuokratyovoiman kaytté on lisdantynyt
kuten my6s epétavallisten tydsuhteiden maara.
Kolmanneksi, osaaminen on yksi huomattavim-
mista menestystekijoistd ja siksi sen kehittami-
nen on pienessi organisaatiossa keskeista (Eas-
terby-Smith & Araujo 1999). Osaamisen kehit-
timisessd on tiarkedd miettid, mitd oppiminen ja
kehittiminen tarkoittavat ja mita tuloksia niilla
tavoitellaan. Tarkkojen méiritelmien selvittami-
nen ei ole olennaista, vaan sen pohtiminen, mi-
td ne yritykselle tarkoittavat. Tarkeda on myos
pohtia missa tilanteissa opitaan parhaiten, kuka
oppii ja minkdlaisia asioita. Oppimisen kautta
saavutettujen tulosten on tarkoitus hyodyttda
yritystd kilpailussa ja siksi tehokkuuden jonkin-
tasoinen mittaaminen on olennaista.

Oppimisen helppouteen vaikuttaa ennen
kaikkea yrityksen toimintakulttuuri. Henkil6st6n
osaamista arvostava toimintakulttuuri edesaut-
taa hyvan oppimisilmapiirin luomisessa.Arvostus
nakyy esimerkiksi siing, ettd kdydain keskusteluja
kunkin tyontekijan tyopanoksen vaikutuksesta
koko organisaation tavoitteiden saavuttamiseen.
Oleellista on my6s sen varmistaminen, ettd or-
ganisaation tavoitteet ja keinot ovat kaikkien tie-
dossa. Kehityskeskustelut ovat hyva esimerkki
siitd, miten henkiloston toiveista ja ajatuksista
paistdan selvyyteen ja miten myos henkiloston
suuntaan voidaan tiedottaa organisaation tavoit-
teista.

Vield on korostettava suunnittelun keskeistd
asemaa oppimisen ja osaamisen hyodyntimises-
sd.Toiminnan suunnitteluun liittyy edelld mainittu
henkiloston kehittamisen ja oppimisen pohtimi-
nen. Pidasia suunnittelussa on, etti se tuottaa
toivotunlaisia tuloksia ja sopii siihen toimintaym-
paristoon, jossa yritys toimii.

HRM- tai HRD-malli kdyttéénoton toden-
nakoisyys pienessi organisaatiossa riippuu mo-
nesta tekijastd. Uusimpien tutkimusten mukaan
merkittavin niistd on organisaation henkil6stén
taitojen tai vaadittavan osaamisen taso. Organi-
saatiot, joissa on suuri madra erityistd osaamista
omaavia tyontekijoitd, esimerkiksi asiantuntijoi-
ta, soveltaa herkemmin my6s henkiléstojohta-
misen eri toimintoja. Ndin tapahtuu harvemmin
esimerkiksi erityisosaamista vaatimattoman
suorittavan tyon tekijoiden keskuudessa. (Ba-
con & Hoque 2005, 1990.)
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Toinen pienen organisaation haluun soveltaa
HR-toimia vaikuttava tekija on suurimpien asi-
akkaiden vaatimukset. Mitd suurempia asiakkaita
yritykselld on, sitd todennikoisempda on myos
jonkinlaisen koulutusstrategian soveltaminen,
ndin jo sen takia, ettd asiakkaat edellyttavit sita.
Vaarana on kuitenkin koulutusstrategian laati-
minen ainoastaan asiakkaan vaatimuksesta eika
yrityksen omasta kehittamisenhalusta (Bacon
ym. 2005, 1991). Tallaisessa tilanteessa pidem-
man aikavilin vaikutukset eivit valttimattd ole
yrityksen kannalta positiivisia eikd kouluttaminen
sitouta henkilostoad riittavasti.

Kyky luoda organisaatio, jossa tyontekijoi-
den osaamisten yhdistelmasta pyritidan luomaan

organisaatiolle ainutlaatuista osaamista ja siten
kilpailuetua, on menestyksen ja tuloksellisuuden
edellytys tulevaisuudessa. Keinot timdn saavut-
tamiseksi pysyvit edelleen pienend arvoituksena
ja saattaa hyvinkin olla, ettei yleistd mallia asiasta
edes pystytd luomaan. Tilanteen monimutkai-
suutta lisdd se, ettd organisaation kannalta oleel-
listen toimintojen kimppu on toimintaymparis-
tOstd, kulttuurista, strategiasta ja ihmisista riippu-
vaista. Mallien tarkoituksena ei ole antaa ohjeita
siitd, mitd taytyy tehdd. Ne ovat suuntaa-antavia
neuvoja, joista on poimittava itselle sopiva tieto
ja sovellettava sitdi omaan toimintaymparistoon,
kulttuuriin ja strategisiin tavoitteisiin ja henkils-
ton osaamiseen.
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